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Dr. Barakonyi Ká-
roly, az MTA VSZB 
elnöke, a PTE pro-
fessor Emeritusa be-
vezetőjében hangsú-
lyozta, hogy Ladó 
Lászlónak elévülhetetlen érdemei vannak a hányatott 
sorsú hazai vezetés- és szervezéstudomány fejlesztésé-
ben. Képes volt különböző időszakokban, különböző 
politikai széljárások mellett is szakmai hitelességével 
tekintélyt parancsolni és alkotni. Nemcsak egyénileg 
alkotott nagyot, hanem maga köré iskolát is szervezett. 
Sokan sokat köszönhetnek neki. Mindvégig aktív, szel-
lemileg friss maradt. 2007 tavaszán egy a tudományte-
rületünk hazai nagyjairól hasonló MTA VSZB-ülésen 
még ő is előadott (Erdei Ferencről emlékezett meg).
Barakonyi Károly ezután Ladó László közvetlen 
kollégáit kérte fel, hogy tartsák meg megemlékező fel-
szólalásukat.
Múlik az idő és vele 
együtt mi is, leg-
alábbis ha visszagon-
dolunk az évek hosz-
szú sorára, melyben 
egyes kiemelkedő személyiségek meghatározóak vol-
tak, és közülük is előrelátása és végig kitartó, fáradha-
tatlan munkássága révén Ladó László tartósan emléke-
zetes marad. Elgondolkodhatunk hihetetlenül nyugodt 
fegyelmezettségén, pontosságán és azon, hogy hosszú 
élete során szinte láthatatlanul épült be a szakmai kö-
zösségekbe és csak most, egy évvel az evilági életből 
való távozása után vehetjük számba hatását.
Jómagam nem tartoztam az 1963-tól nagy gondos-
sággal kiépített és összetartó tanszéki közösségbe, mert 
szellemesen csípős megjegyzése szerint amolyan „ma-
gántudósként” működtem, ez a tény azonban nem aka-
dályoz meg abban, hogy kijelentsem: Ladó Laci mindig 
is a szakmai és általános emberi korrektség példájaként 
áll előttem – noha 1986-ban egyetemet váltottam – a 
különféle tudományos fórumokon való találkozásain-
kon, a korábbi évek alatt is meglévő csendes és mély 
szimpátiával viseltettünk egymás iránt. Hogy ennek mi 
volt a titka, azt megpróbálom most megfogalmazni.
Az eszmék, nézetek, beszédek mostani zűrzavará-
ban, különösen, ha figyelembe vesszük egyes nemes 
fogalmak szándékos lejáratását, az „úriemberség” a mai 
napi kicsinyes, nézetfeladó ügyködések során elveszti 
régi, tartalmas, megalkuvásmentes jelentését. Márpe-
dig dr. Ladó ebben az elfeledett értelemben úriember 
volt és marad is mindazok szemében, akik ismerhet-
ték. Csakhogy miképpen válik azzá? Olyan kérdés ez, 
amelyre nem egyszerű felelni, és nézetem szerint a 
neveltetésen kívül az egyéniség a meghatározó, amely 
egyedi, vagyis Ady költői szavainak értelmében ön-
rendelkezésű, autonóm individuumról van szó: „Sem 
utódja, sem boldog őse, sem rokona, sem ismerőse nem 
vagyok senkinek.”
Megtartva az egyéniség „észak-fok, titok, idegen-
ség” másra vissza nem vezethető különleges jellegét 
a neveltetésben lelhetünk magyarázatot, mégpedig a 
rendíthetetlenül, talpig becsületes, ludovikás katona-
tiszt jellemében, aki mélyen, őszintén – s tegyük hozzá 
–, higgadt okossággal látta meg a közösség nagy erejű 
mivoltát a világégéses háborúban éppen úgy, mint a há-
ború utáni tudományos életében. Mi tagadás, kevesen 
voltak – s most ne kutassuk a miértet –, akik az 1943-
as doni háborús pokolból épségben hazahozták a rájuk 
bízott katonákat, amiért igen magas kitüntetéssel jutal-
mazták a szó szoros értelmében vitéz főhadnagyot.
AZ MTA VEZETÉS- ÉS 
SZERVEZÉSTUDOMÁNYI BIZOTTSÁGA
EMLÉKÜLÉSE
2008. december 10-én az MTA Vezetés- és Szervezéstudományi Bizottsága emlékülést rendezett az egy évvel 
korábban elhunyt Ladó László, a tudományág egyik nagy egyéniségének  tiszteletére. Alábbiakban az ott 
elhangzottak alapján készített jegyzőkönyv szerkesztett változatát közöljük.
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A megfontolt és érett nyugodtság példaképe volt, 
amely olykor túlzott zárkózottságnak tűnhetett, mert 
alighanem senki sem látta önuralma legkisebb elvesz-
tését sem, noha nyilvánvalóan a zűrzavaros, kemény 
éveket megélt, hosszú életében lehettek ennek indokai 
és alkalmai.
És most térek ki arra a hallatlanul okos váltásra, ami 
nemcsak Lacinak, de más ludovikás tiszteknek is – ha 
nem is mindegyiknek – a szó igazi értelmében vett ha-
zafias tett volt. Elsősorban hazafiak voltak, mert itthon 
maradtak, noha Nyugatra távozva élhettek volna zavar-
talan életet. Az itthon maradók nemesebb része vállalta 
a fáradtságos újrakezdés sorsát, amelynek koromnál 
fogva tanúja lehettem. Már 1948-ban – első éves ve-
gyészmérnök-hallgatóként – feltűnt, hogy az akkori 
évfolyamtársak között volt néhány csendes, hallatlanul 
szorgalmas, jól tanuló, idősebb kollégám, akikről ké-
sőbb kiderült, hogy 1945-ig ludovikás katonatisztként 
szolgáltak. Tudomásom szerint múltjukból a későbbiek 
során sem lett semmiféle bajuk – köszönhető ez kiváló 
készségeiknek –, és többen közülük vezető beosztásban 
ténykedtek nyugdíjazásukig. Később, a másoddiplo-
máért tanuló gazdasági mérnök, felnőtt tanulók között 
is voltak feltűnően szorgalmas, jó képességű jelöltek, 
akik közül az egyik szálas tartású, és egyetemi dokto-
ri fokozatot szerző, általam is támogatott, kiemelkedő 
hallgatóról csak hosszú évek múlva – mintegy véletle-
nül – derült ki, hogy ugyancsak ludovikás tiszt volt.
Szó ami szó: Ladó László, a korábbi tüzértiszt már a 
sorsfordító 1945-ös háborús záráskor felismerte, hogy 
„tempora mutantur” – azaz – változnak az idők, és „et 
nos mutabimur in illis” – vagyis –, mi is változunk az 
idővel. E meglátás alapján már 1948-ban a közgazda-
ságtudományok egyetemi doktora lett, azaz – megíté-
lésem szerint – elsőként ismerte fel a nélkülözhetetlen 
szakmaváltás szükségességét. Az ezt követő életútját 
jól tükrözi a „Vezetéstudomány” 2008. áprilisi szá-
mában a vezetés-szervezés diszciplína nagyjairól és 
esetében róla szóló, Erdősi Gyula által írott tartalmas 
megemlékezés. Elolvasva a hiteles munkatársa által 
rótt megemlékezést, be kell látni, hogy Ladó László 
megelőzte korát, vagyis a már említett nyugalmával 
olyan területekre terjesztette ki objektivitását, amelyek 
közül pl. a könyvvizsgálás valójában csak az 1990-es 
váltás után került az érdeklődés meghatározó homlok-
terébe.
1979-től 1984-ig a Műegyetem Ipari Üzemgazda-
ságtan Tanszékének vezetője volt, tehát magam is köz-
vetlenül megtapasztalhattam bölcs, csöndes, de azért 
szerfelett eredményes, meghatározó munkásságát. A ki-
váló munkahelyi légkör megteremtésének egyik emlé-
kezetes eseményeként kiemelem a szükségképpeni ki-
sebb, belső ellentéteket elsimító, egyik tavaszi, tanszéki 
táncos, hangulatos délutánt, valamikor a 80-as évek ele-
jén, amely nemcsak nekem, hanem valamennyi akkori 
résztvevőnek a legüdítőbb, legkellemesebb élményei 
közé tartozik, s ahol Ladó Lászlóban felcsillant a han-
gulatteremtés varázsa és a megteremtődött békesség.
Később, az 1990 utáni, esetenkénti, olykor vélet-
len találkozásainkkor megszabadulván az addig csak 
elleplezett szózár kötöttségeitől, a csillogó szemével 
és személyiségével összhangot teremtő, szerény, de 
változatlanul nagyon okos és szellemes megnyilvánu-
lásai már az igen szép alkonyt vetítették előre. Mégis, 
annyira bevésődött az életembe, hogy magam is már 
a 80. életévemben járva nemigen tudtam elfogadni 
végeredményében szép evilági elmenetelét. Mert Ladó 
Laci csak eltávozott, dimenziót váltott és most az égi-
eknek tart kifogástalan csiszoltsággal – mint arbiter 
elegantiarum, az elegancia mestere – szellemdús elő-
adásokat.
Vitéz Ladó László professzor, Ladó Laci, találkozunk 
még a békességes túlvilágon! Addig is: Isten veled!
Amikor Antonius Ju-
lius Caesart, a római 
demokraták által bru-
tálisan (e szó felte-
hetően Brutusnak, a 
szervezkedés vezető-
jének a nevéből eredt) meggyilkolt római diktátort bú-
csúztatta, az alábbi szavakkal indította nekrológját és 
fordította ezzel a demokrata párti tömeg Caesar-ellenes 
hangulatát annak ellenkezőjébe, az áldozat irányába: 
„Temetni jöttem Caesart,  nem dicsérni”. Legalábbis ez 
történt Shakespeare nevezetes drámájában. Nos, előt-
tem egészen más feladatok állnak. Egy a keletkezésé-
nek korában bár támadott, végül mégis elfogadott és a 
jelen viszonyok közepette is előremutató Magyar Szer-
vezéstudományi Iskolát – amelyet voltam bátor MSZI-
nek elnevezni abban a reményben, hogy e rövidítésre a 
jövőben nagy szükség lehet, mert – reményeim szerint 
újraélesztjük, és sikeres folytatásáról döntünk ma itt, 
ezen az ülésen. Ezt pedig az iskola nevének gyors ki-
mondását garantáló rövidítésével is szorgalmazhatjuk. 
Ezért bevezetésül bízvást élhetek az antoniusi mondat 
megfordításával. Jelesül: „Dicsérni jöttem a Magyar 
Szervezéstudományi Iskolát, és nem temetni.” Teszem 
ezt mindenekelőtt azzal, hogy az MSZI-t – amelynek 
az iskolateremtő Ladó László egyik vezéralakja volt a 
Magyary Zoltán-tanítvány Szabó Lászlóval és a mis-
kolci professzor Susánszky Jánossal együtt – kiraga-
dom a szűkebb magyar kontextusból és nemzetközi 
jelentőségét hangsúlyozandó, nemzetközi perspektí-
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vában vizsgálom meg. Az első tételem e tárgyban az, 
miszerint az MSZI nem volt semmilyen irányból sem 
epigon. Sem a keleti, sem a nyugati iskolákat nem má-
solta. Igazi közép-európai termék volt, amely önállósá-
gában is képesnek bizonyult a keleti egyoldalúságokat 
a nyugati értékekkel orvosolni és – más oldalt – a nyu-
gati szellem túlbuzgó dinamizmusát keleti megfontolt-
sággal és hagyományszeretettel tartani egyensúlyban. 
De úgy, hogy mindeme teljesítményei nem írhatók le 
akként, mintha az iskola egyfajta tudományos hinta-
politikát valósított volna meg. Igazi önálló koncepció 
keretein belül szintetizálta a szóban forgó tudományos 
és geopolitikai elemeket. 
Hogyan tette ezt? Amit az alábbiakban készülök 
előadni, további kutatásokat kíván. Azaz a mondaniva-
lóm nem tart igényt végleges és szakmai disputát nem 
tűrő igazságokra. Viszont föl kívánom vetni az Iskola 
eredetiségének és gyökereinek a kérdését, de – mint 
fönt említettem – nem csupán kutatási célokból, ha-
nem az iskola elméleti és gyakorlati folytatásának 
céljából a megújult, de változatlanul nehéz, sőt sú-
lyosnak mondható történelmi körülményeink köze-
pette. Ugyanis, globalizáció ide, globalizáció oda, a 
lokális helyi adottságok kemény tények, amelyeket a 
mindenkori siker érdekében nem szabad figyelmen 
kívül hagyni. Mindenekelőtt az iskola szemlélete utó-
pista volt. Vagy – Max Weberrel szólva – normatív 
ideáltípusokat alkotott. De korántsem abból a naiv fel-
fogásból kiindulva, hogy e modellek egy az egyben, 
azaz változtatások nélkül alkalmazhatóak lesznek. Al-
kalmazásuk a valóság olyan szándékos provokációja 
volt, amely logikusan vezetett „a szín és a való” kü-
lönbségét megvilágító problémák generálásá hoz. Ez 
pedig az – ismétlem: szándékosan – utópista modellek 
korrekciójához. Az utóbb Nobel-díjat kapott – és ak-
kor már az Egyesül Államokban élő – Harsányi János 
– aki különben az iskola személyes kapcsolatainak a
révén az MSZI kültagja is volt – mondotta el egyik, 
nekünk adott interjújában, hogy ilyen metodológiai ér-
telme van az emberi racionalitás megkövetelésének a 
közgazdaságban is. Ugyanis a tökéletes gazdasági raci-
onalitás feltételezése az embereknél rendre ugyanezen 
racionalitásra vonatkozó kutatások eredményeinek és 
az ezeken alapuló gazdasági gyakorlatnak a módosí-
tására és árnyalására vezetnek (Magyari Beck, 1989). 
Minden ideáltípus közös sorsa ez, amikor az empíriá-
val találkozik. Viszont ideáltípusok nélkül nem halad-
hat előre – mi több, fönn sem maradhat – az emberiség. 
Nota bene, a szocializmus látványos és gyors összeom-
lása nagyon sokat köszönhet Marx és követői utópista 
szocializmus iránt táplált engesztelhetetlen gyűlöle-
tének. Ezért aztán a kommunista forradalmárok sem-
miféle elképzeléssel nem rendelkeztek arról, hogy mi 
történjen egy győztes forradalom után. Che Guevara 
tragikus sorsa is a Kubában győztes szocializmus re-
ménytelen hétköznapjaitól való halálba menekülésként 
értelmezhető a mind stratégiailag, mind taktikailag 
képtelen utolsó bolíviai vállalkozásai révén (Moldova 
György, 2005). Tudniillik ezek a „megváltók” nem ju-
tottak tovább a maradéktalan államosítás végleteinél. 
Szemben a piacgazdaság és a klasszikus liberalizmus 
olyan teoretikusaival, mint Smith, Bentham, James és 
John Stuart Mill, és így tovább, akik sorra dolgozták ki 
polgári utópiáikat, amin azután bőven volt és van is mit 
javítani a bevezetésük után.
Mármost a normák univerzumában mindig bizonyos 
szabadsággal mozog az emberi értelem. Ha azonban 
valaki – miként Szabó László – a szervezetről, mint 
az emberi együttlét optimumáról beszél (Szabó Lász-
ló, 1967), akkor abban benne kell, hogy legyen – mint 
ahogy benne is volt és van explicite is az MSZI kere-
tein belül készült anyagokban (l. Ladó László, 1986) 
– mind a szakmaiság, mind a gazdaságosság, mind a
pszichológiai klíma, mind a korszerűség, mind az in-
dividualitás megbecsülése, mind a kooperációra való 
hajlam és képesség, mind a jövedelmezőség, mind a 
versenyképesség, mind a tárgyi rend, mind az admi-
nisztratív ésszerűség, mind a munkahelyi demokrácia, 
mind az áttekinthető és méltányos vezetés és a többi, 
itt aligha fölsorolható további érték és érdek. Ezeket 
az erényeket nem lehet úgy összefoglalni, ahogy ezt 
a mai szervezetek – éppen a legfejlettebbek kezdemé-
nyezésére úgyszólván világszerte – a monetáris bevé-
telek maximalizálására egyszerűsítik, a többi eszmei 
és tárgyi érték, érdek és előny rovására. Korunk egyik 
képtelensége az egydimenziós szervezet „föltalálása” 
(vagy inkább erőltetése), ami mögött egy hibás pénz-
elmélet áll. Jelesül az, hogy a pénz már most minden 
érték kifejezésére alkalmas csodaszer. Azt is mond-
hatnám, hogy ez a banki modell monopóliuma. Csak 
azért nem mondom, mert még a bank sem tudna túl-
élni a monetáris piacon, ha nem tenne eleget például 
az olyan minimális követelményeknek, mint a szak-
szerűség, a kooperáció, az adminisztratív tisztesség és 
így tovább, ami viszont mind pénzbe kerül, tehát csök-
kenti a banki bevételek nettó összegét. Viszont éppen e 
csökkentés által teszi őket lehetővé. Aki zérusból kíván 
új számot előállítani, az képzelheti ugyan mágusnak 
magát, de a semmiből ő is csak a semmit állíthatja elő. 
A közgazdaságtudomány az tudomány és nem mítosz. 
Más szavakkal, még az a pénzautomata sem sikeres, 
amely csak pénzautomata. Még a legegyszerűbb ese-
tekben sem. Ugyanis, ha akárcsak a merőben technikai 
pénzautomatáról beszélünk, minimálisan a technikai és 
a bűnözéssel szembeni biztonságnak is megoldottnak 
kell lennie. Hát még ha a munkaszervezetből kísérel-
nek meg pénzautomatát kreálni! Az MSZI input- és 
outputszemlélete a mondottak szerint ma is megállja 
a helyét, és mindaz, ami e téren azóta is történt, lehet 
bár innováció, sőt technikai tökéletesítés, de eszmeileg 
nem haladás, hanem inkább visszaesés.
Az MSZI sokoldalúságra és – a maximum helyett 
– a józan és komplex optimumra való törekvése mel-
lett volt ennek az iskolának egy módfelett lényeges és 
valóban minden időkre és helyzetre szóló mentalitás-
történeti üzenete. Ez pedig az emberi szabadságnak – 
mint alapvető adottságnak – állandó jelenléte minden, 
még a legkegyetlenebb körülmények között is. Ebből 
meg erkölcsi szempontból a kezdeményezés és a javító 
szándék kötelezettségei vezethetőek le, bármilyenek is 
legyenek a társadalmi és a természeti feltételek. Ne-
héz volna azt állítani, hogy az MSZI születése a ma-
gyar történelem legborzalmasabb korára esett. Tudunk 
e kornál sokkalta súlyosabb időkről is beszámolni. 
A viszonylag rövid történelmi távolság még nem enge-
délyezi teljességgel a szóban forgó korra vonatkozó el-
fogulatlan nézetek és vélemények érvényesülését (nem 
a Rákosi-korról beszélek). Egy körülmény azonban 
kétségtelen. Az 1960-as évek – körülbelül ebben a pe-
riódusban keresendő az iskola születésének pontosabb 
dátuma –,  nos, ezek az évek is még egy meglehetősen 
merev program jegyében zajlottak. Ezt a programot sú-
lyos büntetések terhe mellett el kellett fogadni, minden 
önmagának és a tényeknek ellentmondó tételei és inst-
rukciói ellenére. Főként ideológiai szempontból. Példá-
ul, azóta sem vált világossá, miként lehetett egyszerre 
ortodox marxistának lenni és mégis napirenden tartani, 
sőt széles körben gyakorolni a Marx által elátkozott 
cserét, voltaképpen minden gazdaság alapját? Vagy ho-
gyan lehetett az értelmiséget rendre utolsónak említeni 
és hátrányos helyzetbe hozni a dolgozó rétegek között, 
amikor az értelmiség politikai szempontból teljesen 
megfelelt a marxi munkásosztály definíciójának, lévén 
nem rendelkezett a termelőeszközök kizsákmányolást 
szolgáló tulajdonával. Főként olyan körülmények kö-
zött, ahol egy társadalom, ez esetben a szocializmus, 
tervgazdálkodásnak tekinti magát, amely értelmiségi 
tervezők nélkül elképzelhetetlen. Az eszmei kuszaság 
ki is termelte a maga savanyú gyümölcsét, melyben a 
hátrányos helyzetű értelmiséget az akkoriban még mér-
tékadó marxista szociológusok a szóban forgó korszak 
uralkodó osztályává nevezték ki, ami kiáltó ellentét-
ben állt e réteg általános állapotával. Igaz ugyan, hogy 
– mint utóbb kiderült – a szocializmus ötéves tervei
sokkal rövidebb periódusokra vonatkoztak, mint egy 
valamirevaló kapitalista nagyvállalat évszázadokra ké-
szített és az egész világra globalizációt ítélő stratégiai 
elképzelései. A merev program tehát egyebek között 
abból állt, miszerint ne keressünk koherenciát a fönt 
említett ellentmondások között, mert az destrukció.
Ebben a nem éppen biztató intellektuális közegben 
az MSZI – élve tagjainak a szabad döntések minden 
lehetőségét megragadó mentalitásával – megalkotta 
azon flexibilis szervezetek képeit, amelyek a kora-
beli társadalomban – az alapító atyák (Marx és köve-
tői) szélsőségesen kritikai beállítottsága miatt – nem 
születhettek meg. Természetesen nem arról volt szó, 
hogy az említett időszak hivatalos ideológiájához el-
lentmondásmentesen illeszkedő gazdasági egységek 
jöjjenek létre. Leginkább a konvergenciaelmélet szel-
lemében épült társadalmi organizmusok kiépítése ke-
rült napirendre. Ezeket az általános szabályozáselmé-
let kifejezéseivel szólva az jellemezte, hogy dinamikus 
egyensúlyba hozzák és tartják a stabilizáló és a dina-
mizáló – azaz az állami vagy állami (közigazgatási) 
jellegű és a gazdasági haszon növelésére irányuló 
– alrendszereket. Mégpedig minden esetben a reális
igényeknek és lehetőségeknek megfelelően. Ilyen-
formán a probléma alapvetően szabályozáselméleti 
volt. Tehát az MSZI működése túlmutatott mind a 
manchesteri szellem irányába húzó kapitalizmuson, 
mind pedig a kommunizmus idealizált szélsőségein, 
és együtt haladt azzal a második világháborút követő-
en már megerősödött közfelfogással, amely minden-
féle külön ideológiai vagy más jellegű fegyver nélkül 
egyszerre tartotta napirenden a fejlődést és a stabili-
tást. És egyiket sem az erőszak, hanem a probléma-
megoldás alkalmazásának útján (v. ö. az erőszakkal 
fönntartott, sikerületlen szociáldemokráciát, amelyet 
fasizmusnak hívunk (Türk Attila, 2008), vagy akár 
a manchesteri, akár a kommunista végletet, amelyek 
szintén állig fegyverben óvják magukat). Empirikusan 
csak az emberi szabadságot meghagyó és arra építő 
problémamegoldás bizonyul produktívnak, társadal-
milag kívánatosnak és tartósnak. Néhány évtizede még 
a legrosszabb álmainkban sem jósoltuk, hogy egyszer 
majd az etatizmus szélsőségeit legyűrve a privatizáció 
szélsőségei kerülnek a társadalom-gazdaságtani kritika 
célkeresztjébe. Ha az MSZI belső légkörét vizsgáljuk, 
és az abból fakadó mentalitástörténeti üzeneteket sor-
ra „levesszük”, akkor a kutatás és a gyakorlati munka 
produktivitásának és kivitelezhetőségének ugyanazt a 
komplexitását találjuk, ami számunkra akkor termé-
szetes volt. A komplexitás széles körökben elfogadott 
belső ellentmondásosságot – pluralizmust – is jelent, 
ahogy – más oldalt – az erőltetett koherencia intellek-
tuális és gyakorlati primitivizmust takarhat, ahol az 
intellektuális primitivizmus az intelligencia maszkjá-
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXX. ÉVF. 2009. 3. SZÁM42
E M L É K Ü L É S
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXX. ÉVF. 2009. 3. SZÁM 43
E M L É K Ü L É S
ba bújik, a gyakorlati primitivizmus pedig a határozott 
és eltökélt aktivizmus álruhájában kínálgatja önmagát. 
Ez az üzenet máig is érvényes. Ma is koherens és hatá-
rozottan eltökélt programok nevében dolgoznak társa-
dalmi intézményeink. Csakhogy ezúttal a manchesteri 
véglet irányába mutat a hajó orra. Ami azt a feladatot 
rója ránk, hogy ismét megkeressük és tágítsuk azt a 
minimális szabadságot, amely által a stabilitás műve 
is garantálható.
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Bár Türk Attila a fasizmust inkább a krónikás, semmint 
a társadalomelmélet szemszögéből mutatja be, gazdag 
tényanyaga alátámasztani látszik a jelen tanulmány 
szerzőjének azt a fasizmusdefinícióját, miszerint a fasiz-
mus a sikerületlen vagy szándékosan elrontott szociál-
demokrácia, amely a vagy spontán, vagy szándékolt és 
tervezett megoldatlanságait erőszakkal próbálja meg ke-
zelni. Azaz, a fasizmus elsősorban a társadalomirányítá-
si technikák – és azokon belül is – az erőszak kérdése. 
Nem pedig önálló rendszerfajta vagy rendszertípus.
Kell néhány szóval 
indokolnunk azt, ami 
ma valamennyiünk 
számára igaz, ámde 
hogy miért igaz, azt 
szigorúan tudomá-
nyosan kell igazolnunk, ugyanazzal a kérlelhetetlen 
szigorral, amelyet ő alkalmazott kutatómunkájában és 
publikációiban.
30-40 évvel ezelőtt, amikor a magyar szervezés-
tudományi iskolák alakultak, a felsőoktatási intézmé-
nyekben a szakma művelői gyakran találkoztak. A fi-
atalok példamutató igényességet tanulhattak, egyúttal 
példamutató összetartást is. Ezért a szakma nem vált 
Budapest-centrikussá. A Budapesti Műszaki Egyete-
men, a Közgazdaságtudományi Egyetemen, a Miskol-
ci Egyetemen, a Veszprémi Egyetemen, a Pénzügyi és 
Számviteli Főiskolán, a Szervezési és Vezetési Tudo-
mányos Társaságban, a Magyar Tudományos Akadé-
mián, az ipari tárcák tanácsadó és továbbképző inté-
zetében intézményenként egy vagy több szervezés- és 
vezetéstudományi műhely jött létre, amelyek országos 
hatású eredményeket értek el. Szerencsére a szakmára 
ma is a példamutató együttműködés jellemző.
Amikor a 60-as, 70-es, 80-as évek eredményeiről 
beszélünk, akkor egyúttal egy szakma felvirágozásá-
ról, hatásának elemzésétől sem tekinthetünk el. A cím 
szerinti témához ragaszkodva is el kell mondani, hogy 
a 70-es évek Budapesti Műszaki Egyetemén, az Ipari 
Üzemgazdaságtan Tanszéken több nagy egyéniség ta-
nított, kutatott, alkotott. Közülük ma dr. Ladó László 
professzor úr munkásságára koncentrálunk.
A sok eredmény, publikáció, téma felsorolásával 
abba a hibába esnénk, hogy sokat markolunk, ámde 
keveset fogunk. Ezért, talán önkényesnek is tűnően né-
hány elemet ragadnék ki azért, hogy ezeken keresztül 
világítsuk meg professzorunk munkásságának máig 
ható eredményeit.
Ezek a következők:
– a termelési rendszer szak, a szervező vegyész 
szak és a szervező villamosmérnök szakok lét-
rehozása,
– a gazdasági mérnök szak reformjának megterve-
zése és bevezetése,
– a rendszerszemléletű költség- és nyereségfede-
zeti számítás, az ÁKFN struktúra,
– szervezéselmélet és módszertan, a vezetés szerve-
zési funkciója, egészlátás, komplex közelítésmód.
A termelési rendszer szak kifejlesztése
Ladó professzor úr, aki a német és angol nyelvű 
szakirodalmat nagyon szorosan követte, felfedezett 
egy új szakot. Ezen 1/3 gazdasági, 1/3 műszaki, 1/3 
szervezési és vezetési tartalmú tantárgyat hallgattak a 
hallgatók. Ez volt az industrial engineering szak. A na-
gyobb nyugati egyetemeken industrial engineering ka-
rok is találhatók. Az itt végzők lesznek világszerte az 
ipar kapitányai. Párt- és kormányszervek munkatársai 
vettek részt a cél érdekében létrehozott bizottság mun-
kájában. Ez a bizottság havonta ülésezett. Az előter-
jesztések alapos lektorálás után jutottak el a tagokhoz. 
Tájékoztatásul, az ülések után, még sok példányt szét-
küldtünk. Ezt a munkamenetet ma idegen szóval lob-
byzásnak, az átláthatóságát transzparenciának hívják. 
Enélkül ma sem lehet országosan számottevő ügyben 
eredményt elérni.
A termelési rendszer szak a gépészmérnöki karokon, 
a szervező vegyész képzés a vegyészmérnöki karokon, 
a villamos szervező mérnök képzés az azonos nevű ka-
ron 1972–74. években indult meg. A vidéki egyetemek 
cselekedtek gyorsabban. Az industrial engineering tí-
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pusú képzést ma a műszaki menedzser szakokon foly-
tatják. Emellett a mérnök szakok vezetői mindig igény-
lik gazdasági, szervezési, vezetési témájú tantárgyak 
szerepeltetését a tantervben.
A gazdasági mérnök szak reformja
A gazdaságimérnök-képzés az ötvenes évek végén 
indult meg, törvényerejű rendelet alapján. A képzést 
karonkénti bontásban szervezték meg. Az első két félév 
közös volt mindenki számára. Egy bürokratikus beis-
kolázási rendszer nem biztosította a versenyképességet. 
A közgazdaság-tudományi karokon beindult a mérnök-
közgazdász képzés, hasonló tartalommal közvetlenül 
lehetett jelentkezni. Ugyanakkor a vállalatoknak nagy 
szükségük volt a gazdasági, szervezési-vezetési tudás-
sal rendelkező mérnökökre.
Ladó professzor úr nem szorgalmazta a gazdasági-
mérnök-képzést szabályozó rendelet eltörlését. Csupán 
a felvételi procedúra leegyszerűsítését oldotta meg a 
jogszabály módosításával. Ezt összekötötte a gazdasá-
gimérnök-képzés 1980 –as reformjával.
Megszűnt az elágazások, ágazatok karokhoz rende-
lése. Létrejöttek az új elágazások: munkatudományi, 
kereskedelmi, termelési stb. Ezek az elágazások a mai 
gazdálkodás és menedzsment BA szakokkal, a műszaki 
menedzser alapszakkal, a posztgraduális MBA szakok-
kal tartalmilag erős átfedésben vannak. Mivel a képzés 
megújítása elsősorban a vállalatok versenyképességé-
nek biztosításáért történt, megállja a helyét az a meg-
állapítás, hogy a gazdaságimérnök-képzés 1980-81-es 
reformja azon tantárgyak kifejlesztését eredményezte, 
amelyek már kinőtték egy-két tanszék kereteit a mér-
nöki karokon. A reform tudományos véghezvitelével 
vált kétségtelenné az, hogy a műszaki egyetemeken és 
a tudományegyetemeken indokolt gazdaságtudományi 
karok létrehozása.
Ma ezek a karok a felsőoktatásban példamutatóan 
sikeresek. A végzősök álláslehetőségei jók. A képzés 
tartalmi fejlesztése a termelési rendszer szakok, a gaz-
dasági mérnökképzés reformjával indult meg. A célel-
érés folyamatának java Ladó professzor úr vezetésével 
valósult meg. A szervezetek, az új karok, az érdekek 
és lehetőségek összhangja mentén intézményenként 
különböző módon, de visszafordíthatatlanul alakultak 
ki, ma is jól működnek. Jövőképük biztos alap a fejlő-
désükhöz.
A rendszerszemléletű költség- és nyereségfedezeti 
számítás, ÁKFN struktúra költség- és nyereségfedezeti 
számítás mind a tervezésben, mind az ellenőrzésben a 
költségeknek a termelés mennyiségére és a termékösz-
szetételre való reagálás szempontjából pontos megha-
tározására épül. A költségek reagálása a technológia és 
a termék mélyreható ismerete nélkül nem határozható 
meg. Ezért a költség- és nyereségfedezeti számítás csak-
is interdiszciplináris közelítésmódban értelmezhető.
Ladó professzor úr az egységnyi termékre jutó pro-
porcionális költség és a realizálási fedezet bevezetésé-
vel olyan új fogalmakat alkotott, amelyek segítségével 
az ÁKFN struktúra volumen- és termékszerkezet-füg-
gő meghatározása pontossá tehető. Ezzel nemcsak a 
nyereségtervezés, hanem a controlling adatbázisát is 
tartalmilag pontosan meghatározta.
A controllingban alkalmazott standard költségszá-
mítás alapja a pontos tervezés. Mivel azonban a ter-
vezett termelés és a tényleges termelés csak véletlenül 
lehet azonos, ezért be kellett vezetni a tényleges ter-
melés tervezett költségének fogalmát, amely már ösz-
szevethető a tényleges termelés tényleges költségével. 
A Teljesítmények és ráfordítások című könyvben ez a 
gondolatmenet a vállalati megvalósítás, bevezetés igé-
nyességével található meg. A modern controllingban az 
üzemvezetés, az egyes részlegek munkájának igazsá-
gos értékelési alapja a költség- és nyereségfedezeti szá-
mítás. A gondolat részletes kifejtését számos konkrét 
esettanulmány támasztja alá.
Az új gazdasági mechanizmus hajnalán számo-
san javasolták a veszteséges vállalatok megszünte-
tését, amivel elvben ma is egyet lehet érteni. Azon-
ban nem mindegy, hogy egy veszteséges vállalatnak 
hány beszállítója van. A motorvonatot előállító Ganz-
Mávagnak sok beszállítója volt. A Ladó professzor 
vezette munkacsoport a motorvonat gyártásának meg-
szüntetése előtt először megvizsgálta a motorvonat 
mint termék realizálási fedezetét. Kiderült, hogy ez 
pozitív szám. Ezután a beszállítók ÁKFN-struktúráit 
határozták meg. Valamennyi beszállító nyereséges 
volt. Elkészítették a beszállítók és a motorvonat gyár-
egység összevont ÁKFN-struktúráját. Kibontakozott 
egy nyereséges vállalkozás víziója. Kiderült, hogy a 
beszállítók által befizetett adó többszöröse a Ganz-
Mávag által igényelt dotációnak. A gyártás leállítása 
helyett megindult a reorganizációs terv elkészítése. 
Ennek egyik legszebb fejezete volt a motorvonat funk-
cióelemzése, értékelemzése.
A reorganizáció olyan jól sikerült, hogy még a ki-
lencvenes években is gyártottak motorvonatot a priva-
tizáció utáni utódvállalatnál. Mi sem természetesebb, 
hogy a főkonstruktőr termelésirendszer-szakos gépész-
mérnök volt.
A vázolt jó példa tömeges követését ma szerte a vi-
lágon a klaszterek létrehozásától várják. Az értéklánc 
mentén szerveződő klaszterek kialakításának logikája 
éppen az, hogy a végtermék-kibocsátó és beszállítók 
harmóniáját a változó gazdasági környezetben fenn-
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tartsák. Ezért ma is jó szívvel ajánlható a klaszterek 
menedzsmentjének figyelmébe az igazságos osztozko-
dás érdekében az ÁKFN-struktúrák elkészítése és nyílt 
kártyaként való alkalmazása az egzisztenciális tétre 
menő, közös tervezésben.
Egészlátás, komplex közelítésmód
A rendszerelmélet művelői nagy hatással voltak 
Ladó professzor úr gondolkodására.  Nem riadt visz-
sza a bonyolultságtól, amikor saját munkájában kreatí-
van és elegánsan alkalmazni kezdte a rendszerelméleti 
kutatók módszereit, eredményeit. Abból a rendszer-
elméleti tézisből indult ki, hogy egy vállalati rend-
szerbe történő beavatkozás távolodva a beavatkozás 
helyétől lehet elenyésző, vagy ezzel ellentétben, úgy 
tovagyűrűző, hogy a kimenetre gyakorolt hatása fel-
erősödik. Mivel azonban a vállalati rendszerek anató-
miai szempontból nem ismertek kellő részletességgel, 
ezért egy rendszerbeavatkozás hatása formális logikai 
úton, képletszerűen leegyszerűsítve nem számítható 
ki. Ebből következően a beavatkozás hatásterületeinek 
feltérképezése szellemi alkotómunka. Azonban ez a 
szellemi alkotómunka a probléma összetettsége miatt 
multidiszciplináris.
Multidiszciplináris képzettségű polihisztorok hi-
ányában a csoportos szellemi alkotó technikák jöhet-
nek szóba a probléma megoldásakor. Ezért a javasla-
ta az volt, hogy a műszaki, szervezeti fejlesztést mint 
rendszerbeavatkozást értelmezzük. A műszaki fejlesz-
tési terv ismeretében a hatásterületek feltárását végezze 
szakmailag vegyes összetételű munkacsoport. A java-
solt munkamódszer kézenfekvően a 60-as évek végén 
a brainstorming volt. Ezért ezt a módszert Ladó pro-
fesszor úr nagyon alaposan megismerte. Volt bátorsága 
a vállalati fejlesztések hatásterületének feltárásakor az 
alkalmazására.
Az adatfeldolgozó gépek és rendszerek tantárgy ok-
tatásakor a gazdaságimérnök-képzésben mindig leve-
zetett egy brainstromingot. A hallgatók többsége ekkor 
találkozott először ezzel a módszerrel. A szigorú szak-
szerűség ebben az esetben is megérlelte gyümölcsét. 
Nem tartották hatásvadásznak, mert nem is akart az 
lenni. A hallgatóság többsége lelkesedett. Diplomater-
vekben gyakran alkalmazták a módszert. Miniszterek, 
vállalatvezetők kértek minket ezután moderátori fel-
adatra. Mikor a nominál csoportok módszere (NCM), a 
635, Philips 66, Delphi, az innográf, a funkcióelemzés 
ismertté váltak, igény támadt egy csoportos szellemi 
alkotótechnikák könyv megírására.
Ladó professzor úr ezt tanítványaira bízta. A könyv 
két hónap alatt elfogyott. Írtunk ezért ezután jegyzetet. 
Ezek tartalma a törzsanyag részben ma is megtalálható 
az MBA, az üzleti ág BA szakjain, a műszaki mene-
dzser alapszakon.
Mi a közös a néhány címszó alatti gondolatmene-
tekben? Ladó professzor úrra jellemző volt a valóság 
pontos ismerete, a cél meghatározása, a módszer, nyu-
godtan mondhatjuk, mint termék részletes kidolgozása; 
a bátor, ámde kárt sosem okozó kísérletezés a módszer 
bevezetésére, a módszer esetpéldákon keresztül való 
bemutatása, a módszer publikálása, a módszer tanítá-
sának didaktikai megtervezése és realizálása. Az ipari 
szervezetek, vállalatok komplex, egészlátó fejleszté-
séről bebizonyította, hogy multidiszciplináris, alkotó 
csoportmunka. Ennek munkafolyamata kidolgozható, 
megtervezhető, irányítható, ellenőrizhető. Megtanítha-
tó, mint minden más szakma.
Alkotó szellemi munkatartalma megélhetés és si-
kerélmény a művelői számára. Munkatársai nagyon 
szerencsések voltak.  A munkából ki sem látszottunk. 
Egzisztenciális biztonságban alkothattunk. Kedvvel 
dolgozhattunk. Professzorunk képes volt saját definí-
cióját a vezetésről a közvetlen környezetével elhitetni, 
mert mi magunk voltunk a kontrollcsoport. Ez a definí-
ció: „A vezetés értelmes célok érdekében együttműkö-
dő emberek kedvvel dolgoztatása.”
A meghatározás többtényezős célfüggvény alkalma-
zását teszi lehetővé. Természetesen vállalatok esetében 
az egyik cél lehet a nyereség optimalizálása. Azonban a 
munka termelékenysége, a motiváció, a csoportos mun-
kavégzés, az érdekek felismerése és tiszteletben tartá-
sa, a munka tudományos megszervezése, a vállalatcso-
portok együttműködésének hosszú távú tervezése, az 
igazságos teljesítményértékelés, a vagyongazdálkodás 
ebbe a Ladó professzor úr által megadott definícióba 
minden erőltetés nélkül beleérthető. Mondhatjuk, hogy 
időtálló, divatoktól mentes az archaikus múltban is és a 
távoli jövőben is jól megállja a helyét.
Napjainkban szokat-
lan módon egy kiváló 
oktató, dr. Ladó Lász-
ló professzor úr emlé-
kére gyűltünk össze. 
Nem tehetjük meg, 
hogy ne tegyünk említést a gazdasági, pénzügyi válság 
történéseiről, amelyek különösen aktuálissá teszik, az 
ún. valóban hozzáadott érték fogalmát.
A Budapesti Műszaki Egyetem Gépészmérnöki Ka-
rának hallgatójaként, kollégáimmal együtt nagy érdek-
lődéssel fedeztük fel a termelési rendszer szakon törté-
nő tanulmányok lehetőségét. A természetesen mindig 
egzakt műszaki környezetbe kiváló érzékkel illeszked-
tek a szervezéstudományi ismeretek.
A nagy lehetőség
Dr. Szórád József,
a NYME c. egyetemi
tanár
Dr. Ladó László professzor úr egy új lehetőséget 
kínált:
• az eladó – marketing szemléletű szervező mérnök
pozícióját.
Alkalmazza műszaki tudását, ismereteit, de egyide-
jűleg illessze azokat be a folyamatokba, a szervezetbe, 
és értékesítse, azaz adja el.
Bizonyára sokan emlékeznek az akkori gyakorlat-
ra, amikor is a külföldi tárgyalásra hazai színekben 
minimum ketten, ha nem többen utaztak. A mérnök 
és természetesen a külkereskedő, aki ha nem is érti a 
műszaki folyamatokat, legalább beszél nyelveket. Ezt 
próbálta a professzor úr ötvözni az új koncepciójába. 
Ez a szemlélet akkor még nagyon újnak, de néha bi-
zony elutasítottnak számított. A mérnök maradjon 
mérnök, a külkereskedő kereskedő. Így ültek az egy 
külföldivel szemben. A professzor úr és munkatársai 
által oktatottak egy szervezett, racionális rendszer ke-
reteit próbálták kialakítani, minket erre az új szemlé-
letre nevelni.
Ismert az a mondás, mely szerint a találmányok ér-
téke azok megvalósíthatóságán keresztül mérhető. Hál’ 
istennek jó néhány kiváló magyar feltalálót és sikeres 
találmányt ismerünk szerte a világban. Dr. Ladó pro-
fesszor úr és csapata egy ilyen találmányrendszert állí-
tottuk össze és valósítottuk meg, ahol is a végzős hall-
gatók egyértelműen bizonyíthatták és bizonyítják ma is 
a koncepció érvényességét. Így keletkezett az a valós 
hozzáadott érték, ami napjainkban talán ismét vissza-
kapja feltétlen szükséges jelentését a gazdasági-pénz-
ügyi folyamatokban. Nyugodt szívvel kijelenthetjük, 
hogy dr. Ladó László professzor úr iskolát teremtett, 
amit mi is büszkén végeztünk el.
Jómagam csak króni-
kása lehetek és semmi-
képpen nem értékelője 
annak a tudományos 
és tanári pályának, 
amelyen Ladó Lász-
ló végigment. Három 
évtized volt, amelyet e hosszú és sikerekben bővelkedő 
pályából közelről láthattam, tapasztalhattam, és ennek 
az időszaknak a felében napi munkakapcsolat kötött 
össze bennünket. Miután az életem más irányba terelt, 
nem szakadt meg a kapcsolatunk, szakmai, baráti, atyai 
baráti szálak voltak, melyek tartották a köteléket. Büsz-
keség tölt el ezt végiggondolva.
A szakmai, tudományos igényességű  értékelés nem 
lehet az én tisztem, számomra az ember, aki mindezek 
mögött rejtőzködött, válik fontossá, egyre fontosabbá.
Az első találkozás
(A tanár úr, tanítónk fellép a katedrára)
1973 őszén harmadéves gépészmérnök-hallgató-
ként találkoztam első alkalommal a professzor úrral, 
Tanár Úrral. 
A Műegyetem Audmax. termében, magas, szikár 
ember, katonás megjelenésével, egyenes szálfa tartá-
sával, a még kissé zsibongó hallgatóság előtt kezdett 
bele mondandójába. 
Bevallom, az első szavaknál még jobban figyeltünk 
az óraközi szünet fontos eseményeire, mint az ő sza-
vaira. A figyelem iránytűje akkor kezdett más irányba 
fordulni, mikor a hangfoszlányokból kezdtük kihal-
lani a változás, a reform, az új struktúrák, a bonyo-
lult rendszerek, a komplexitás, a multidiszciplináris 
szavakat. Miről beszél? Mit mond? Ki ez az ember? 
Honnan jött? A Közgázról. Na nem, csak nem a PG-
tanszékről? Nem. Onnan nem jöhetett, mert olyan 
mérnökien beszél. Nem ír fel egyetlen képletet sem, 
nincs a táblán differenciálegyenlet, nincsenek rajzok, 
mégis mérnöki. Szó van tervezésről, gyártásról, üze-
meltetésről, karbantartásról, kutatásról. Beszél költsé-
gekről, bevételről, nyereségről, fedezetről – na ezek 
érdekes fogalmak, figyeljünk csak oda, ebből még 
kisülhet valami.
Így kezdődött, ezek voltak az első pillanatok, az 
első szavak, benyomások. Néhány évvel voltunk a 
Nyers Rezső neve által fémjelzett új gazdasági me-
chanizmus és annak sajnálatos gyors elvetélése után. 
Ebben a politikai és gazdasági légkörben kellett el-
fogadtatni minisztériummal, egyetemmel azokat az 
új irányzatokat, amelyek a nyugati egyetemeken az 
industrial engineering, a mérnök management szakok 
példáját, tantárgyi struktúráját kívánták követni. Aki 
ott hallgatóként ült a teremben, nem tudhatta, hogy 
milyen csaták, milyen ütközetek előzték meg az új 
szak indítását. Miként fogadtatta el Ladó professzor az 
általa megtervezett, megszervezett és életre hívott új 
mérnöki kurzust, a termelési rendszer szakot.
A mérnöki pálya alapvető sajátossága a természet-
tudományos ismeretek szerteágazó, elmélyült, kreatív 
alkalmazása olyan feladatok megoldására, amelyek 
az ember, az emberek hétköznapi életét teszik szebbé, 
jobbá, vagy éppen keserűvé, borzasztóvá. Mérnökök 
munkájának eredménye a ház, az autó, a kávéfőző, a 
televízió és még sok-sok kellemes és hasznos eszköz 
életünk könnyűvé, széppé tételében. Mérnökök al-
kották a fegyvereket is, a robbanóanyagot, mérnökök 
műve a környezetszennyezés nagy része, az egészség-
károsító sugárzás és még sok más kellemetlen és káros 
dolog is. A mérnöki munka nem magányos tevékeny-
ség. Sokféle tudást, eszközt, szakembert kell mozgatni, 
Az első és utolsó
találkozás,
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mozgósítani, egy irányba terelni az eredmények meg-
születéséig. A tradicionális, természettudományos ala-
pokon nyugvó mérnöki ismeretek mellett egyre inkább 
hangsúlyt kapnak a gazdasági, társadalomtudományi 
és humán ismeretek a mérnöki munkában is.
Aki figyelt, márpedig sokan figyeltek, valószínűleg 
csak valamikor jóval később értették meg szavai fon-
tosságát. Ha a megértésre még várni is kellett néhány 
évet, megérezni már akkor is lehetett, hogy aki mérnöki 
pályája során az összetett problémák multidiszciplináris 
megoldása irányába érdeklődik, annak itt a helye, ez szá-
mára a mérnöki pálya izgalmakat, sikert hozó területe. 
Ez maradt meg számomra az első találkozás életre 
szóló, meghatározó élményeként.
Később munkatársaként tanársegédként, majd 
adjunktusként módom nyílt arra, hogy tudomá-
nyos és tanári pályája egészébe betekintést nyerhes-
sek, annak kicsiny mértékben részesévé válhassak. 
Ladó professzor tudományos munkásságában, a veze-
tési funkciók tanulmányozása és a vezetői tevékeny-
séghez kapcsolódó módszerek tudományos igényes-
séggel történő kidolgozása jelenik meg. A vezetési 
funkciók hármasából, tervezés, szervezés, ellenőrzés, 
két jelentős bástya rajzolódik ki számomra az ő mun-
kásságában:
• az iparvállalatok gazdaságtanának mélyreható 
elemzése,
• a szervezés elméleti és módszertan területén vég-
zett munkássága.
A 60-as évek végének, a 70-es évek legelejének 
kiemelkedő, máig ható eredményeit munkatársaival, 
Deli Lászlóval és Kocsis Józseffel közösen publikálta. 
A Deli – Kocsis – Ladó hármas fémjelezte a komplex 
iparvállalati tervezés módszertanának és a rendszerel-
méleten alapuló gazdaságossági számítások alapjainak 
lerakását. Gyakorló mérnökök, vállalati vezetők sajátí-
tották el előadásaik során, elsősorban a posztgraduális 
képzés keretei között, ezeket az ismereteket. Az általuk 
e témákban megjelentetett könyvek féltve őrzött példá-
nyai a szakma gyakorlóinak. Ez az a bástya, amelyre 
támaszkodva a vezetés tervezési funkciói jelentős mér-
tékben alapozhatók.
A 70-es évek második felében és a 80-as évek elején 
a vezetés szervezési funkciói számára végzett elévülhe-
tetlen érdemekkel bíró kutatásokat,  és publikálta azo-
kat, máig meghatározó jelentőséggel bíró munkáiban. 
A Szervezéselmélet és módszertan kötet ennek zászlós 
hajója. 
Ez a mű a tudományos kutatómunka összegzése és 
egyetemi tankönyv is egyben. Nem egyszerű ötvözni 
e két dolgot. Mégis meg kell állapítani, hogy a szerve-
zés-módszertani fejezet, amely jelentős mértékben új 
kutatási eredményeket foglal össze, tanítható és tanul-
ható írás.
Sokan tették fel korábban a kérdést, lehet-e, sza-
bad-e egyetemi hallgatóknak vezetési ismereteket ok-
tatni, hiszen nincsenek tapasztalataik a vállalati rend-
szer működéséről. Ladó professzor bebizonyította, 
hogy nemcsak hogy lehet, hanem egyenesen kötelező 
is ezt megtenni, hiszen a mérnökök többsége rövid időn 
belül vezető pozícióba kerül, és szüksége lesz ezekre az 
ismeretekre.
A szervezés módszertanának új alapokra helyezé-
sével – a modellekre és résztechnikákra – épülő kon-
cepció kialakításával a magyar szervezési iskola olyan 
alappillérét dolgozta ki, amely lehetőséget nyitott e tu-
dományterület elsajátításának és alkalmazásának egy 
új útja felé.
Keretrendszert hozott létre, meglévő és új szerve-
zetek szervezési feladatainak megkülönböztetésével. 
E keretrendszert fogalmazta meg modellek formájá-
ban. A modellek, mint egy épület vázszerkezete, ad-
ják a lehetőséget arra, hogy az eltérő sajátosságokkal 
bíró feladatokhoz adekvát megvalósítási technikákat, 
résztechnikákat kiválasztva építőszekrény elv sze-
rint alakuljon egy-egy szervezési feladat valós képe. 
Tudományos munkásságát látszólagos kettősség jelle-
mezte. Végtelen szorgalommal dolgozó, magányos tu-
dósként írta, formálta műveit, miközben hol kisebb, hol 
nagyobb csapatot épített maga köré és instruálta, ambi-
cionálta kollégáit egy-egy téma feldolgozására, amelyet 
azután szintetizált munkáiba. Irányította, pallérozta a 
körülötte dolgozó fiatalabb és idősebb kollégákat. Meg-
teremtette annak a lehetőségét, hogy akiben pislákolt az 
ambíció parazsa, az az ő segítségével lángra lobbanthassa. 
Ennek a szervező, nevelő munkának egyik legpreg-
nánsabb megjelenése a „Szervezettség, hatékony-
ság” könyvsorozat, amely sok, akkor fiatal kutató és 
szakember számára nyitott utat a szervezési iskolába 
való feliratkozásra. Sokan a sorozat szerzői közül ma 
emblematikus figurái a mai menedzsment és industrial 
engineering oktatásnak, kutatásnak.
Ellenőrzés
A nyolcvanas évek elején jelentette meg a vezetés 
ellenőrzési funkcióinak egyik aspektusát feldolgozó 
munkáját, a Teljesítmények és ráfordítások (1981) 
című könyvét. Ennek a műnek a „Tervezés, mérés, 
értékelés” alcímet adta. A szervezési kutatásait köve-
tően visszakanyarodik korábbi jelentős eredményeket 
hozó, és valljuk be, máig egyik legsikeresebb kuta-
tási témájához, a rendszerszemléletű gazdaságossági 
számításokhoz. Ebben a munkában jelenik meg az a 
nevén nevezett kontrollingszemlélet és módszerta-
ni eljárás, amely napjainkban is sok vállalat számára 
jelenti a terv–tény összehasonlítás, értékelés alapjait. 
Felteszem a kérdést: Hol hasznosulhat ennek a mun-
kásságnak a gyümölcse, hogyan hasznosulhatna jobban 
mai magyar valóságunkban? Van-e helye az elmúlt év-
tizedekben a sajátos magyar vezetési szervezési iskola 
által produkált intellektuálisan és gyakorlatiasságában 
is kimagasló eredményeknek a ma vállalati rendsze-
reiben?
A válaszom IGEN, van helye, nagyon is jól defini-
álható ez a hely. A rendszerváltás óta Magyarországra 
beköltözött multinacionális cégek hozták, hozzák sajá-
tos sablonjaikat, nem hagyva helyet sem önállóságnak, 
sem sajátos módosításoknak, ami a szervezeti működés 
rendjét illeti. Ezt a szférát nem igazán tekinthetjük jó 
talajnak. 
A középvállalatok, a kisvállalatok, amelyek nem de-
termináltak valamely nagy mamut szabályai által, azok 
számára alkotó energiát szolgáltathatnak mindazok az 
ismeretek, tudományos eredmények, amelyek ebben 
az életműben fellelhetők. Ezrével, tízezrével léteznek 
ezek a szervezetek, amelyekhez el lehet, el kell juttatni 
Ladó László professzor és a Magyar Szervezési Iskola 
többi kiemelkedő alakjának tudományos eredményeit. 
Jómagam több mint másfél évtizeden keresztül láthat-
tam, követhettem nyomon a kutató, az oktató, a nevelő 
tanár munkáját. Miután utam más irányba terelt, sem 
szakadt meg a közvetlen kapcsolat, a szakmai kontak-
tus, az atyai barát, gondoskodó, terelgető segítsége.
Az utolsó találkozás 
az elmúlt év nyarára datálódik
(Beszélgetés iskoláról, munkáról, tervekről,  
számvetésről)
Nyugdíjaséveiben is gyakoriak voltak találkozásaink. 
Mi tanítványai, évente néhány alkalommal kerestük 
a lehetőségét, hogy meghallgassuk véleményét szak-
máról, munkáról, a világ dolgairól. Utolsó találkozá-
sunk egyik témája a tanítás, a nevelés kérdése volt. 
A Pozsonyi úti ház bejárata előtt, a búcsúzást megelő-
zően, hosszasan beszélgettünk arról, mi dolga is van 
egy tanárnak a felsőoktatásban, aki mérnököket tanít, 
nevel. Mennyire változott az elmúlt két-három évtized-
ben az egyetemi oktató szerepe, lehetőségei, feladatai? 
Soknak kell-e tekinteni két-három évtized múlását a 
nevelői szerepben? Érdekes és nagyon tanulságos gon-
dolatokat fogalmazott meg mindezekről.
„Tudod, Sanyikám, mikor kiállsz a katedrára két 
dolog mindig legyen nálad. A vázlataid, amelyekkel 
az előadásra készültél, mert felkészületlenül soha 
nem léphetsz be a tanterem ajtaján. Tiszteletlenség 
és felelőtlenség fiatal emberekkel szemben, ha nem 
a legjavát akarod adni tudásodnak.
A másik fontos dolog, ami belőled jön. Vidd ma-
gaddal emberséged! Vidd az előadásra, vidd a vizs-
gára, hasson át az a hit, hogy jó szándékú, tanulni 
vágyó, tudásra szomjazó mérnökpalánták várnak 
a padsorokban! Ez igaz volt ötven évvel előtte is, és 
igaz ma is. Mindegy, hogy mi az aktuális tananyag.”
A kapu becsukódott, és nem láttuk többé egymást. 
őrzöm a tőle kapott útravalót. Nincs más dolgom, mint 
megőrizni és továbbadni.
Alapítvány
Hogyan? Mi módon lehet továbbvinni az eredmé-
nyeket, az átadott stafétabotot? A ma hallgatósága, a 
fiatal kutatók, a kezdő szakemberek az a talaj, ahol 
a magot el kell vetni. Nekünk, kiknek megadatott, 
hogy közvetlenül tőle tanulhattunk, hogy ő irányí-
tott minket, ránk hárul a felelősség és kötelesség. 
Szeretném bejelenteni, hogy bejegyzésre került egy 
alapítvány, a „Dr. Ladó László Alapítvány”, amely-
nek célja, hogy segítse az őáltala teremtett tudomá-
nyos iskola továbbvitelét, fejlődését. Az alapítvány 
célul tűzte ki, hogy segíti, támogatja, jutalmazza azo-
kat a fiatalokat, akik Ladó László nyomdokain ha-
ladva tanulmányaikban, tudományos kutatásaikban 
eredményesen teljesítenek. Elismerést kíván adni az 
alapítvány azoknak a tanároknak is, akik a fiatalo-
kat irányítják, tanulmányaikban utat mutatnak nekik. 
Kérem a tisztelt hallgatóságot, hogy segítsék az alapít-
vány munkáját ebbéli törekvésében.
Perlaki Jenő mint La-
dó professzor úr ta-
nítványa kért szót, és 
mint polgármester, to-
vábbá az Országgyű-
lés Közbeszerzési Bizottságának tagja a polgármesteri 
hivatal átalakítását és a közbeszerzési pályázatok elbí-
rálásának szabályozását említette, mint olyan felada-
tot, ahol támaszkodott Ladó László és munkatársainak 
módszertanára.
„Polgármesteri székfoglalómban azt ígértem, hogy a 
modern szervezéstudomány eredményeinek segítségével 
fogok dolgozni. És valóban! A polgármesteri hivatal és a 
kerület életének szervezése során fel kellett használni a 
szervezési ismereteket. Később az lett a feladatom, hogy 
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lésben. Felhívtam Kindler professzor úrat, aki azt mondta, 
hogy szerinte Magyarország még nem érett a pontrend-
szer alkalmazására. Ehhez képest, mire a törvény hatály-
ba lépett, akkorra már a kijátszására is megszülettek a 
megoldások a gazdaság szereplőinek körében, amelyeket 
most nem fogok felsorolni.” (A hallgatóság számára nyil-
vánvaló volt, hogy a hozzászóló a professzor tanítványa 
és a pontrendszerre épülő KI-PA döntési módszer egyik 
megalkotója a jelen lévő Kindler professzor.)
A dékán úr hangsú-
lyozta, hogy Ladó pro-
fesszor emlékét úgy 
szeretnék megőrizni, 
mint az Egyetem töb-
bi nagy tanáregyéniségéét. Megköszönte a jelenlévő, 
számos intézményt és szakmát képviselő közösség-
nek, hogy ebben a kezdeményező szerepet felvállalta. 
Személyes érintettségét hangsúlyozandó felelevenítet-
te gyermekkori emlékét, amikor édesapja révén Ladó 
professzor optimalizálási eljárásaival találkozott.
Ladó professzor olyan 
sokoldalú, színes e- 
gyéniség volt, akinek 
nehéz néhány szóban 
összefoglalni az élet-
útját. Maga a könyv is 
több perspektívában tünteti fel őt. Bölcsességét pedig 
mi sem bizonyítja jobban, minthogy bármilyenek is 
voltak a körülmények, mindig képes volt értő és előre-
vivő, akár ma is vállalható javaslatokkal előállni. Arisz-
totelészt idézve: „a közösség alapja a vonzódás”.  Úgy 
látja, hogy bizonyos fokig távolságtartó személyisége 
ellenére Ladó professzor olyan vonzerőt tudott kifej-
teni, amely valódi közösséget teremtett munkatársai és 
tanítványai körében. Az elnök úr végül megköszönte az 
első számú szervező, Erdősi Gyula fáradhatatlan mun-
káját és áldozatvállalását az emlékülés előkészítésében, 
illetve a Ladó László-emlékkönyv és CD megjelente-
tésében.




lájáról készült CD 
tiszteletpéldányait, Erdősi Gyula röviden ismertette e 
művek tartalmát, illetve megszületésük körülményeit. 
Ezt követően szót ejtett arról az alapítványról is, amit 
Bálint Sándor, az elnök jelentett be, amely Ladó László 
professzor nevét fogja viselni, és küldetése a jövő tu-
dósgenerációjának támogatása a vezetés- és szervezés-
tudomány területén. Végül a közösség tagjait meginvi-




az MTA VSZB elnöke,
a PTE professor Emeritusa
Dr. Erdősi Gyula,
az emlékkönyv
és a CD szerkesztője
Dr. Stépán Gábor,
akadémikus, a BME  
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